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“El verdadero viaje de descubrimientos no consiste  
en buscar nuevas tierras,

 sino en ver con nuevos ojos”
—Marcel Proust (1871-1922)—.

Resumen
Este texto explora el sentido y la posibilidad de introducir la teoría de Ilya Prigogine “es-
tructuras disipativas” en el contexto de las organizaciones empresariales. La tesis aquí 
propuesta afirma que las organizaciones son sistemas abiertos, alejados del equilibrio, y 
tienen que ver con posibilidades creativas, antes que con realidades fácticas. Por lo tanto, 
las organizaciones de no-equilibrio están constituidas por fenómenos de comportamientos 
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espontáneos o coherentes, que reclaman para sobrevivir cierta disipación de energía y, por 
lo tanto, el mantenimiento de una interacción con el mundo exterior. Con ello, la gerencia 
adquiere un papel destacado en el estudio de las organizaciones como estructuras disipati-
vas encaminadas a generar y permitir el biodesarrollo.

Palabras clave: estructuras disipativas, fluctuaciones, bifurcaciones, gerencia, biodesarro-
llo, auto-eco-organizador. 

Abstract
This text explores the sense and possibility of introducing Ilya Prigogine´s theory “dissipa-
tive structures” into organizations´ context. The thesis proposed here states that organiza-
tions are open systems which are far away from equilibrium and have to deal with creative 
possibilities before being practical realities. Thus, no-equilibrium organizations are made 
of spontaneous or coherent behavioral phenomenon that strives to survive a certain amount 
of energy loss, hence the maintenance of interaction with external world. This way organi-
zations management acquires an outstanding roll in studying organizations as dissipative 
structures prone to create and allow bio-development.

Key Words: dissipative structures, fluctuation, bifurcation, management, bio-develop-
ment, eco-self-organizer.

Resumo
Este texto explora o sentido e a possibilidade de introduzir a teoria de Ilya Prigogine “es-
truturas dissipativas” no contexto das organizações empresariais. A tese aqui proposta, 
afirma que as organizações são sistemas abertos, afastados do equilíbrio, e têm que ver 
como possibilidades criativas, e não com realidades fáticas. Portanto, as organizações de 
não equilíbrio estão constituídas por fenômenos de comportamentos espontâneos ou coe-
rentes, que reclamam para sobreviver certa dissipação de energia e, portanto, a manutenção 
de uma interação com o mundo exterior. Com isso, a gerência adquire um papel destacado 
no estudo das organizações como estruturas dissipativas encaminhadas a gerar e permitir 
o biodesenvolvimento. 

Palavras chave: estruturas dissipativas, flutuações, bifurcações, gerência, biodesenvolvi-
mento, auto-eco-organizador.  
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Introducción

Es de poco conocimiento para la 
comunidad de administradores y 
empresarios la existencia del para-
digma de las ciencias de la com-
plejidad, que se remonta, según 
el área de trabajo,1 hasta los años 
cincuenta del siglo xx. En adminis-
tración, se puede decir que se da ini-
cio a principios de la década de los 
noventa. El estudio de los sistemas 
complejos es un fenómeno reciente 
en la historia del conocimiento, y 
que ha modificado sustancialmente 
tanto a las ciencias como a la filo-
sofía, y fundamentalmente la rela-
ción entre ambas. 

Cabe decir que, con el ejercicio ex-
ploratorio, la tarea no es de-construir 
las relaciones entre ciencia y filo-
sofía; aquí lo concerniente es dejar 
claro el cambio que trae consigo la 
complejidad, específicamente en las 
organizaciones, y poder establecer 
las líneas de continuidad y de rup-
tura de esta ciencia con respecto a 
la ciencia clásica. Se habla de cien-
cia clásica, la economía convencio-
nal; por así decirlo, la misma eco-
nomía de mercado con la cual se ha 
soportado toda la teoría administra-
tiva vigente. 

Las teorías administrativas que se 
han fundamentado en conceptos y 
categorías tales como el reduccio-
nismo, la especialización, la lineali-
dad, la fragmentación y el equilibrio, 
han dejado de lado la pluralidad de 
los fenómenos, y convertido la or-
ganización en una maquina que uti-
liza las mismas reglas para respon-
der a diferentes situaciones. Este es 
un modelo mecanicista, poseedor 
de una colección de piezas reempla-
zables, capaces de ser rediseñadas, y 
es obediente a las especificaciones 
de la máquina (Wheatley, 1997).

Los rasgos característicos más ge-
nerales de los sistemas complejos, 
igualmente llamados comportamien-
tos complejos —por Prigogine—, 
o estructuras disipativas, y de los 
cuales me ocuparé en este texto, son 
los siguientes: la inestabilidad, la 
existencia de múltiples y dinámi-
cos equilibrios, la incertidumbre, y 
la emergencia. 

De manera más concreta, “[…] es-
tas ciencias se ocupan de explicar 
el tipo de sistema cuyo comporta-
miento no puede ser explicado a 
partir de los componentes del sis-
tema, sino, por el contrario, como 
el resultado de interacciones no-

1	 Línea de investigación: Biodesarrollo y Ciencias de la Complejidad.



Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (22): 11-42, enero-junio 201214

Gestión con base en las ciencias de la complejidad

lineales entre los componentes del 
sistema. El comportamiento resul-
tante es emergente, y se dice, en-
tonces que se trata de un sistema 
complejo” (Maldonado, 2003).

A fin de estudiar las organizaciones 
como sistemas abiertos alejados del 
equilibrio, o las mismas como es-
tructuras disipativas, procedo a través 
de cuatro pasos, así: en un primer 
paso, presento en qué consiste la or-
ganización mecánica, e introduzco 
la tesis que propongo defender con 
este texto. En el segundo paso argu-
mentativo propongo mostrar el es-
tudio de la complejidad —específi-
camente la teoría de las estructuras 
disipativas— vislumbrada en la 
organización, dicho negativamente 
y con respecto a lo concerniente al 
paradigma vigente de la economía 
convencional, el abandono de una 
lógica mecánica-lineal, de lo real, y 
dicho positivamente, un abandono 
que sucede en la dirección al des-
cubrimiento, exploración y creación 
de dimensiones de lo posible. 

El tercer argumento se ocupa de un 
factor neurálgico en la organización, 
como lo es la gerencia. La compren-
sión de una gerencia compleja, es 
decir, de una gerencia auto-eco-orga-

nizadora, que pueda gestionar orga-
nizaciones complejas, es uno de 
los propósitos para deconstruir un 
nuevo enfoque de gerencia, en la 
medida que lo permita la investiga-
ción, o si no, para dejar la propues-
ta planteada para debatir en espacios 
académicos, o para futuras investi-
gaciones. 

Finalmente, el cuarto argumento 
afirma que a partir de un enfoque 
de organización auto-eco-organi-
zador se pueda construir un con-
cepto de biodesarrollo,2 que permita 
a la organización tener un mayor 
contacto con su entorno externo, 
siguiendo las palabras de Carlos 
Eduardo Maldonado: “A mayor 
sensibilidad con el medio, mayores 
y mejores condiciones de vida”. 

1. El problema de la 
organización mecánica

Se puede decir de entrada que el 
problema de la organización mecá-
nica consiste en el orden: “[…] es 
todo aquello que es repetición, cons-
tancia, invariabilidad, todo aquello 
que puede ser puesto bajo la égida 
de una relación altamente probable, 
encuadrado bajo la dependencia de 
una ley” (Morin, 1996). Lo cierto 

2	 Concepto en construcción. Con este ejercicio investigativo se se busca una aproximación a la 
elaboración del concepto de biodesarrollo, que para la Maestría en Estudios y Gestión del Desa-
rrollo de la Universidad de La Salle será un insumo muy valioso para la construcción de la línea 
de investigación: Biodesarrollo y Ciencias de la Complejidad. 
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es que el orden es, como la física 
de Aristóteles lo formula explícita-
mente, la existencia de dos mundos 
diferentes, el mundo supralunar y 
el mundo sublunar. En el primero, 
todos los objetos se encuentran en 
sus lugares naturales, estando, en 
consecuencia, animados de movi-
mientos perfectos. Y en el segundo, 
los objetos se mueven buscando 
sus lugares naturales. Esa condi-
ción de estar cada cosa en su sitio 
representa la primera noción física 
de orden, el orden natural de las 
cosas. Es aquí donde encuentro un 
elemento transversal que trabajaré 
más adelante, que permitirá interre-
lacionar un poco la visión de orga-
nización mecánica con la visión de 
organización como estructura disi-
pativa, y es: la organización natural. 

Sin entrar a valorar de manera po-
sitiva o negativa el problema del 
orden, es considerable que la tra-
dición occidental diseñó y levantó 
los pilares sobre los cuales se cons-
truyó la arquitectura de un mundo 
organizacional, a través de concep-
ciones donde solo tenía cabida lo 
simple, lo elemental, lo ordenado, 
lo verdadero, y donde la ambigüe-
dad no tenía cabida por carecer de 
sentido. Y con resultados valiosos 
para la sociedad en general, este 

modelo cumplió con las expectati-
vas y exigencias de un mundo en 
ese entonces no tan complejo. 

A continuación, la tabla 1 presenta 
las categorías que desde la visión 
mecanicista demarcan la organiza-
ción:

Tabla 1. Categorías que desde la visión 
mecanicista iluminan la organización

Referente 
macrotextual Factores básicos

Orden

(Equilibrio)

•	 Lineal.
•	 Medios-fines.
•	 Fragmentación/indivi-

dual.
•	 Causalidad.

Elementos 
transversales

•	 Organización natural.
•	 Producción. 

Fuente: elaboración del autor, 2011.

El orden en la organización es en-
tendido como sinónimo de deter-
minismo y previsión. También 
es catalogado como todo aquello 
que puede ser sujeto de predicción, 
de control, y de exactitud. Por lo 
tanto, se refiere a todo aquello cuyas 
consecuencias pueden ser previs-
tas, pronosticadas, y sobre las cua-
les no se cierne ninguna posibilidad 
de incertidumbre o vulnerabilidad de 
afectos, circunstancias, pasiones y 
conflictos, y, por consiguiente, no 
admite la presencia de sucesos for-

3	 Profesor de la electiva: Organización y Cultura desde la Complejidad, de la Maestría en Estudios 
y Gestión del Desarrollo. Apuntes de clase. 
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tuitos (errores). Como dice Raúl E. 
Nieto,3 el orden se traduce como 
comportamiento predecible y es-
tereotipado, que no se adapta, no 
responde al cambio, y se limita a 
cumplir con las formalidades, re-
pitiendo un conjunto de pautas de 
respuesta una y otra vez, compla-
ciente e indiferente. 

Desde la visión mecanicista, la or-
ganización “[…] plantea observar 
e interpretar el mundo a partir de 
fragmentarlo y conocer las pro-
piedades de sus partes en forma 
individual para conocer el todo, en 
síntesis, si conocemos las partes 
conocemos el todo. Este esquema 
de pensamiento finalmente hace 
que veamos al mundo como si fue-
ra una máquina” (Calvente, 2007). 
Esta mirada estimula el punto de 
vista individual, en donde solo hay 
una forma de ver las cosas. De ahí 
que solo se pueda pensar en térmi-
nos de bueno o malo; verdadero o 
falso; blanco o negro. No cabe la 
posibilidad de pensar la multiplici-
dad, el multiverso, la diferencia y/o 
la pluralidad. 

Es la teoría administrativa (clási-
ca) con Henry Fayol (1841-1925) 
y Frederick Taylor (1856-1915), 
que empieza con la mirada frag-
mentada de la(s) realidad(es) en 
las organizaciones. El primero or-
ganiza la empresa para dividirla 

en secciones: técnicas, comercia-
les, administrativas, de seguridad 
y contable. Y el segundo, a partir 
de la observación práctica, extrae 
la idea de analizar el trabajo, des-
componiéndolo en tareas simples. 
Por consiguiente, refuerzan la je-
rarquía, privilegian las partes ais-
ladas, separadas e intercambiables 
sobre el todo, y por lo tanto, el aná-
lisis de las partes es suficiente para 
conocer el todo. Y es en sus partes 
donde se encuentran los procesos 
lineales, “[…] cuando aplicamos 
la misma regla para diferentes si-
tuaciones. Se basa en la suposición 
de que las variables que interactúan 
con el sistema [son] constantes a 
través de los eventos, ahora y siem-
pre. Este comportamiento tiene la 
característica de ser unidireccional, 
es decir toda la corriente o flujo va 
siempre en un solo sentido, sin im-
portar lo que haya en los extremos” 
(Calvente, 2007). 

Dicho comportamiento está susten-
tado en el principio de causalidad, 
según el cual en el mundo físico de 
la organización nada es fortuito, todo 
es previsible, todo fenómeno tiene 
una causa que le precede necesaria-
mente, de manera que conociendo 
la causa se conoce igualmente el 
efecto; nada se pierde, nada se crea, 
la causa es conservada en el efecto. 

Teniendo en cuenta aquellos ante-
cedentes de la teoría clásica de la 
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administración, aparece la visión 
crítica de la organización a partir 
de los años setenta, sustentada en dos 
grandes preocupaciones: de una 
parte, el paradigma funcionalista, 
mecanicista-lineal predominante, 
y su énfasis en el orden, previsión 
de la incertidumbre, división del 
trabajo y la especialización, la pla-
neación estratégica y, en general, el 
racionalismo exacerbado (impactos 
negativos en el medio ambiente), y, 
por otra parte, la imposición de las 
necesidades e intereses de unos 
pocos grupos específicos y sus coa-
liciones —los objetivos— (Chan-
lat, 1990). 

Aquí cabe mencionar la importan-
cia de cambiar el paradigma de la 
economía convencional, por así de-
cirlo, cambiar la economía de merca-
do que ha soportado las bases teóri-
cas de la administración, que ve en 
los fundamentos de la idea maestra 
el gran paradigma occidental del 
progreso, donde el desarrollo debe 
asegurar el progreso,4 que a su 
vez debe asegurar el desarrollo. 
Como dice Morin (1993): “[…] el 
desarrollo tiene dos aspectos. Por 
una parte, es un mito global donde 

las sociedades ya industrializadas 
alcanzan el bienestar, reducen sus 
desigualdades extremas y dispensan 
a los individuos la máxima felicidad 
que puede dispensar una sociedad. 
Por otra parte, es una concepción 
reductora donde el crecimiento eco-
nómico es el motor necesario y su-
ficiente de todos los desarrollos so-
ciales, psíquicos y morales”. Esto 
debería cambiar por una economía 
ecológica, como dice Nicolas Geor-
gescu Roegen, que caracteriza al 
proceso económico, desde el punto 
de vista físico, como la transforma-
ción de baja entropía o recursos na-
turales en alta entropía o residuos 
(Carpintero, 2006). Desde aquí, 
los preceptos en los que se apoya 
la economía ecológica son los de la 
termodinámica. Esto exige un cono-
cimiento profundo de la estructura y 
funcionamiento de los ecosistemas 
naturales, que son la base de la vida 
humana y de las sociedades, conoci-
miento que marca los límites, tanto 
físicos como conceptuales, a los que 
debe ajustarse la actividad humana y, 
por lo tanto, la economía. La idea 
aquí no es trabajar el enfoque de 
economía ecológica, lo que se bus-

4	 Ahora mismo, los niveles actuales de consumo y producción, basados en la superficie productiva 
media ecológica mundial, superan en un 25 % la capacidad ecológica de la Tierra, lo que significa 
que incluso a los niveles actuales, la humanidad está comiéndose el capital natural del planeta a un 
ritmo considerable. “Las principales causas de que continúe deteriorándose el medio ambiente 
mundial son las modalidades insostenibles de consumo y producción, particularmente en los paí-
ses industrializados”, dice la Agenda 21. Ver: http://www.un.org/esa/dsd/agenda21/ 
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ca es dejar un antecedente que sea 
un soporte para el biodesarrollo. 

El tema de biodesarrollo lo traba-
jaremos más adelante, pero es de 
interés dejar planteado que pensar 
en el biodesarrollo requiere generar 
un cambio en la visión que se tiene 
de organización: una organización 
mecánica, que ve en el proceso 
administrativo5 el mecanismo de 
llegada a la producción (como la 
manera de expropiar los recursos 
naturales), que busca como finali-
dad el sostenimiento económico-
mercantil de las organizaciones. 

Al proponer una nueva mirada, 
que para la organización consiste en 
buscar una mayor sensibilidad con 
el medio ambiente (naturaleza), uno 
de los aspectos importantes a tener 
en cuenta es la gerencia. Renovar 
la gerencia requiere mediar con la 
significancia de la administración 
como “arte”,6 y es ahí donde el pa-
pel del nuevo enfoque de gestión7 
contribuirá con el acercamiento a la 
realidad de gestión compleja de la or-
ganización. 

Por lo tanto, es para la sociedad ac-
tual necesario que las organizacio-
nes puedan prepararse para ver el 
bosque, los árboles, pero también 
los pequeños brotes de retoños; 
las semillas, las raíces, los ecosis-
temas. Tal vez suena extraño para 
quienes han vivido por décadas 
encerrados en los conceptos me-
canicistas de la era industrial; sin 
embargo, las empresas de cambio 
de siglo serán sin duda aquellas que 
puedan percibir todas las dimen-
siones en las que se desempeña la 
organización: lo real, lo virtual y 
lo aparente, atreviéndose a ver más 
allá de lo que cada uno de nosotros 
es capaz de ver, integrando puntos de 
vista y perspectivas para, en equipo, 
entender la realidad.

En síntesis, como lo señalan dife-
rentes autores, la doctrina adminis-
trativa de Fayol, la administración 
científica de Taylor, el tipo de idea 
de organización propuesta por We-
ber, se complementan con los apor-
tes de la escuela de las relaciones 
humanas, iniciada por Mayo. To-
das estas perspectivas constituyen 

5	 Planeación, organización, dirección, ejecución y control. Proceso administrativo mecánico-lineal. 
6	 Se refiere al uso del conocimiento fundamental que proporciona la ciencia administrativa y su 

aplicación, capacidad, habilidad, y destrezas de los administradores en la perspectiva de obtener 
resultados prácticos. Se dice que administrar es un arte, pero el término se utiliza con más propie-
dad para referirse al conjunto de conocimientos (ciencia) que le sirve de fundamento.

7	 Enfoque auto-eco-organizador. Enfoque propuesto para la gestión compleja. 
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lo que Aktouf (1998) denomina 
“administración tradicional” o “es-
cuela clásica”, la cual esta llena de 
insuficiencias. 

Adentrándonos en la tesis que 
propongo defender con este texto, 
tomo la iniciativa presentando el 
interés de cambiar el paradigma vi-
gente, el económico, en el que se 
encuentra inmersa la organización, 
y proponer un cambio de paradig-
ma, lo que para Thomas Khun es 
una revolución científica del pen-
samiento. Khun (1969) dice: “[…] 
la ciencia normal es una actividad 
altamente determinada, pero no 
necesita estar determinada entera-
mente por reglas […] Las reglas, 
según sugiere, se derivan de los pa-
radigmas; pero estos pueden dirigir 
la investigación, incluso sin regla”. 

El paradigma de la complejidad, 
como lo entiende Morin, es lo que 
subsuma los conceptos clave y las 
relaciones lógicas que controlan el 
pensamiento, mientras que el para-
digma clásico “occidental”,8 cuyo 
origen se encuentra en Descartes, 
se funda en la disyunción entre el 
espíritu y la materia, la filosofía y 
la ciencia, el alma y el cuerpo. 

Las organizaciones, desde la mi-
rada de la complejidad, “[…] no 
son en función de órdenes estruc-
turales, materiales u ontológicos 
determinados o que se prefieran. 
Por el contrario, el mérito grande 
de estudio de los sistemas comple-
jos consiste en poner de manifiesto 
que los sistemas son exactamente 
los comportamientos que exhiben, 
y que son sus comportamientos los 
que determinan bien su forma o 
representación, o bien la lógica de 
la explicación misma del sistema” 
(Maldonado, 2003). Cabe decir que 
las organizaciones no son sistemas 
cerrados, son sistemas complejos, 
sistemas abiertos, o sistemas en no-
equilibrio, que van creando sentido 
en la medida en que no se anula ni 
se restringe la diversidad en todas 
sus manifestaciones. En pocas pa-
labras, se van organizando (auto-
organización),9 ya que el estado de 
cosas no está allí desde siempre, 
inmóvil, sino creándose y recreán-
dose (comportamientos, comunica-
ción) permanentemente y devinien-
do (Murillo y Martínez, 2006). 

Antes de continuar revisando lo 
que nos propone el paradigma de la 
complejidad para las organizacio-

8	 Concibe la organización bajo una racionalidad económica (economía de mercado). 
9	 En este texto, no trabajaremos el concepto de auto-organización. Pero es importante rescatar que 

las organizaciones complejas se caracterizan por la capacidad que tienen de “auto-regularse”; 
en términos biológicos, poseen procesos de homeóstasis. Revisar concepto propuesto por Ilya 
Prigogine de auto-organización. 
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nes, es importante hacer un breve 
recorrido por todas aquellas aporta-
ciones que ha hecho el pensamiento 
de sistemas a la teoría organizativa. 
Se puede definir un sistema como 
“[…] un conjunto de elementos in-
teractuantes” (Bertalanffy, 1968), 
sin tener en cuenta el “todo”, que 
logra considerar al sistema como 
un conjunto de elementos que inte-
ractúan y que presentan un carácter 
de totalidad relativamente organi-
zada. La concepción de sistemas es 
el punto de hincapié para dar inicio 
a la Teoría General de Sistemas 
(finales de los años veinte), que tie-
ne como objetivo el estudio de las 
complejidades organizadas. 

Con el pensamiento de sistemas 
(Teoría General de Sistemas), se em-
pieza a comprender: 1) que cual-
quier fenómeno forma parte de un 
sistema y, de acuerdo con su po-
tencialidad, puede serlo por sí mis-
mo; 2) la importancia de los pro-
blemas de relación, de estructuras 
y de interdependencia, más que los 
atributos constantes de los objetos 
(Bertalanffy, 1968; Buckley, 1968; 
Rappoport, 1985); 3) la aparición 
de propiedades emergentes no dedu-
cibles de los elementos del sistema; 
4) la visión holística en el estudio 
de los sistemas como entidades, 
más que como conglomerados de 
partes (Ackoff, 1959), y 5) en todo 
sistema existe la posibilidad en la 

que no todos los puntos de influen-
cia tienen peso en el momento de 
una intervención para la produc-
ción de los cambios en el sistema. 
Por consiguiente, se puede definir 
la organización como un sistema de 
partes interdependientes, que cen-
tra su mirada en las partes estraté-
gicas y fundamentales del sistema, 
teniendo en cuenta la naturaleza de 
la mutua interdependencia entre sus 
partes, así como con su entorno. 

Lo anterior son algunas de las pre-
misas que ha dejado la Teoría Ge-
neral de Sistemas a la teoría orga-
nizativa, que nos permite pensar en 
la organización como un sistema 
abierto, que intercambia informa-
ción, materia y energía, en otras 
palabras una organización natural. 
Como dice Katz y Kahn (1995), 

[…] una organización es un sistema 
compuesto por un conjunto de sub-
sistemas que tienen determinadas 
funciones y en donde cada una está 
en interacción con otros subsistemas. 
Una organización insume informa-
ción y materia-energía de su ambien-
te y, después de procesar estos ele-
mentos, los produce. En esta forma, 
los cambios en el ambiente tienen 
un impacto continuo sobre la organi-
zación, de manera que siempre está 
ajustándose a los cambios ambienta-
les, y a la inversa: los cambios in-
ternos de la organización tienen un 
impacto continuo sobre su ambiente. 
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Una organización es un sistema 
que puede alcanzar un mismo es-
tado final desde condiciones inicia-
les diferentes y por diferentes ca-
minos, y, asimismo, que mantiene 
una diferenciación interna gracias 
a la relación que tiene con el en-
torno, que lo sitúa en una posición 
de permanente desequilibrio. Esta 
dinámica es consecuencia de las 
múltiples interacciones entre los 
elementos del sistema y el entor-
no, que, al mismo tiempo, configu-
ran la estructura del sistema y, con 
el continuo intercambio de energía 
con aquellas variables esenciales 
del mismo, garantizan su propia 
supervivencia. Por lo tanto, existe 
esta paradoja: mientras las organi-
zaciones buscan el equilibrio, sus 
elementos mantienen comporta-
mientos de conflicto, ambigüedad, 
aprendizaje y diálogo, que están 
fuera del equilibrio. 

2. Desde la complejidad 
una nueva visión de 
organización

En las organizaciones, el desorden es 
generador de desequilibrio, que 
en complejidad se refiere a la nece-
saria coexistencia del orden y el 
desorden, relación que en términos 
de Dee Hock (2003) conduce a la 
llamada “organización caórdica”, 
que destaca la existencia de proce-
sos de renovación —en términos de 

Prigogine, bifurcaciones—, es decir, 
procesos de evolución que se mo-
vilizan desde la tensión creativa. 
Pensar el desorden como generador 
de orden es uno de los principios de 
las leyes del caos, que encuentra en 
el no-equilibrio una fuente de or-
den, de coherencia, y de correlacio-
nes entre sus partes. Prigogine des-
cubre que a partir de cierta distancia 
del equilibrio, de cierto alejamien-
to del equilibrio, el orden emerge 
del caos. Traspasado un umbral, 
no solo se destruyen los sistemas, 
sino que también aparecen estruc-
turaciones, emergen sistemas nue-
vos (Briggs y Peat, 1989); en otras 
palabras, el no-equilibrio es fuente 
de estructura.

La organización como estructura 
disipativa convive con el desorden 
(desequilibrio), definido por Mo-
rin (1996) así: “[…] es todo aque-
llo que es irregularidad, desviación 
con respecto a una estructura dada, 
elemento aleatorio, imprevisibili-
dad”, donde el desorden siempre 
actúa como un estado que atrae, 
que empuja a los sistemas a un 
ambiente borroso, azaroso, inesta-
ble y no controlable; por lo tanto, 
no puede ser previsto ni pronosti-
cado, porque está envuelto por la 
incertidumbre. Es una organización 
capaz de evolucionar del statu quo 
a una estructura más compleja, así 
como “[…] los ecosistemas evo-
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lucionan, por desorganizaciones y 
reorganizaciones. Las eras se suce-
den, a través de una dialéctica de 
innovación, accidentes, catástro-
fes” (Morin, 1993).

A continuación, la tabla 2 presenta 
las categorías que desde la visión 
de la complejidad demarcan la or-
ganización.

Tabla 2. Categorías que desde la 
visión de la complejidad iluminan la 
organización

Referente 
macrotextual Factores básicos

Desorden

(Desequilibrio)

•	 Fluctuaciones.
•	 Bifurcaciones.
•	 Estructuras disipa-

tivas.
•	 Emergencia.
•	 Incertidumbre.
•	 Posibilidades.

Elementos 
transversales

•	 Dinámico.
•	 Inestable.
•	 Adaptación.

Fuente: elaboración del autor, 2011.

La tabla anterior permite reafirmar-
nos en la postura de la teoría de Ilya 
Prigogine “estructuras disipativas”, 
que es la tesis que pretendo defen-
der con este texto.

Las organizaciones como estruc-
turas disipativas, desde el punto 
de vista socio-ecológico (ambien-
tal), son aquellas organizaciones 
influenciadas por las necesidades, 
expectativas e imágenes construi-

das del entorno social y ecológico. 
Visión compleja que se relacio-
na con el concepto de organiza-
ción como “sistema viviente” (De 
Geus, 1998), el cual destaca la 
capacidad del propio sistema para 
recrear las condiciones necesarias 
para lograr continuidad y adap-
tación a los cambios ambientales 
de una sociedad de mercado, que 
puede interpretarse como siste-
ma abierto, dinámico, complejo 
y adaptativo (Morris, 2003). Se 
trata de sistemas que presentan 
condiciones que son inestables, 
demostradas por la termodinámi-
ca Prigoginiana, y en donde existe 
constitución espontánea de orga-
nización; de ahí la probabilidad de 
ensamblajes organizados cada vez 
más complejos de macro-molécu-
las en condiciones termodinámi-
cas idóneas (turbellinos) (Morin, 
1993).

Organizaciones complejas que se 
encuentran inmersas en un entor-
no interno y externo dinámico e 
inestable. Son dinámicos, porque 
presentan cambios y evolucionan 
de estados de tiempo, e inestables, 
porque expresan perturbaciones y 
fluctuaciones. Las siguientes son 
sus características: 1) las mismas 
pequeñas perturbaciones pueden 
precipitar al sistema hacia otros 
estados; 2) pequeñas causas pue-
den producir efectos desproporcio-
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nados, y 3) la no proporcionalidad 
en los cambios de los procesos 
no-lineales, es decir, pérdida de 
la unicidad de las soluciones; hay 
más de una solución posible (Wa-
gensberg, 1986). 

Por lo tanto, son organizaciones 
que con sus niveles de complejidad 
(como funciona y las formas de ges-
tión) encuentran en el aspecto inter-
no problemas derivados de la rigidez 
en las estructuras, la trama del poder, 
y la diversidad de fines de los inte-
grantes (colaboradores). En el aspec-
to externo, tiene que ver con la turbu-
lencia y adversidad en los mercados, 
los cambiantes escenarios políticos, 
la renovación en la tecnología, y las 
nuevas demandas de la población. 
Según Alfonso Cornejo Álvarez 
(1997), existen tipos de complejida-
des en las organizaciones: 

•	 Complejidad de origen: sur-
ge de los componentes básicos 
de la organización y sus interre-
laciones para poder operar (la 
tecnología, su organización, el 
mercado, entre otros).

•	 Complejidad residual: surge 
en el momento en el que la va-
riedad demandada excede a la 
variedad del sistema y que ge-
nera un diferencial acumulado. 

•	 Complejidad provocada: sur-
ge de la toma de decisiones in-
consistente.

En verdad, la estructura, como la 
dinámica de la organización, está 
permanentemente expuesta a pla-
nes, vicisitudes y tareas que deben 
cambiar permanentemente. Las or-
ganizaciones más admiradas com-
binan sensibilidad a su entorno 
con un fuerte sentido de identidad: 
“[…] las compañías visionarias 
exhiben una fuerte disposición de 
progreso que les permite cambiar 
y adaptarse sin comprometer sus 
ideas esenciales” (De Geus, 1998). 
Por lo tanto, el aporte de la termodi-
námica prigogiana a la teoría organi-
zativa está dado en la segunda ley de 
la termodinámica, en donde la entro-
pía aumenta a medida que progresa 
el comportamiento de los fenóme-
nos, la energía disipada no puede 
ser recuperada, y es en esta direc-
ción que se da una creciente entro-
pía; desde esta suerte, los fenóme-
nos físicos tienen una tendencia del 
orden al desorden. En otras pala-
bras, hablamos de organizaciones 
que son sistemas disipadores (en 
contacto con su medio ambiente y 
que se desgastan al operar) o con-
servadores de energía, y en donde 
es necesario conocer los principios 
y la estructura donde se desarro-
llan, como forma para administrar 
la complejidad de la organización 
y evitar así que la entropía del sis-
tema lo destruya paulatinamente 
(Cornejo, 1997). Pero, cabe anotar 
que es imposible monitorear y con-
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trolar el total de las variables que la 
conforman por la insuficiente capa-
cidad de la gerencia, que disminuye 
el desarrollo y se traduce en estados 
de emergencia para el sistema. 

Es importante revisar el concep-
to de estados de emergencia o de 
emergencia.10 La razón para hablar 
de emergencia consiste en el hecho 
de que la descripción, caracteriza-
ción o comprensión de un elemento 
y/o variable individual no permi-
te, de manera alguna, descubrir la 
complejidad en una escala mayor, 
resultante de las interacciones de 
ese elemento con otros. El concep-
to ya clásico de sinergia encuentra 
en este terreno un perímetro am-
plio de acción (Bar-Yam, 1997). 
En una organización disipativa, lo 
que se quiere con la emergencia 
es una aproximación en el estudio, 
tendiente a organizar las propieda-
des de los sistemas complejos. Por 
lo tanto, existe una complejidad 
emergente, la cual consiste en un 
sistema dinámico, compuesto por 
partes simples, en el que el com-
portamiento colectivo es complejo, 
y en donde el todo y las partes se 

encuentran indisociables, haciendo 
que este sea más que la suma de las 
partes (Maldonado, 2003). 

Este es el escenario de estudio de 
los sistemas complejos (estructuras 
disipativas). En este sentido, cabe 
precisar que el estudio de la comple-
jidad consiste en el estudio de siste-
mas, fenómenos o comportamientos 
de complejidad creciente. Según 
Bar-Yam (1997), “[…] la más alta 
complejidad de un organismo resul-
ta de la retención de la mayor sig-
nificancia de detalles”. Asimismo, 
el autor complementa diciendo que 
cabe entonces distinguir una emer-
gencia local y una emergencia glo-
bal en los sistemas complejos. La 
emergencia local es aquella en la 
que el comportamiento colectivo se 
puede ver en una parte pequeña del 
sistema, y la emergencia global es 
aquella en la que el comportamien-
to colectivo forma parte del sistema 
como un todo (Bar-Yam, 2003). 
Ejemplo: emergencia local: el fun-
cionamiento de los colaboradores 
de una organización se ve reflejado 
en un trabajo en equipo. Emergen-
cia global: el desarrollo de una orga-

10	 “El concepto de emergencia nace a finales del siglo xix como resultado del debate entre el vitalis-
mo y el reduccionismo. Parece ser que la primera vez que fue formulado se debió gracias a G. H. 
Lewes en su obra [P]roblemas de la vida y la mente, en 1875” (Maldonado, 2003).

11	 Un ejemplo más sencillo de estructura disipativa, que se puede poner un poco por analogía, es 
la ciudad. Una ciudad es distante del campo que la rodea. La raíz de esta individuación son las 
relaciones que establece con el campo colindante. Si se suprimieran esas relaciones, la ciudad 
desaparecería (Prigogine, 1993, 28).
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nización se ve reflejado en su propia 
evolución. 

Es en el desorden que encontramos 
las estructuras disipativas,11 que 
constituyen fenómenos espontáneos 
y/o coherentes, que existen lejos del 
equilibrio y reclaman para sobre-
vivir cierta disipación de energía 
y, por lo tanto, el mantenimiento de 
una interacción con el mundo 
exterior. En palabras de Prigogi-
ne “[…] son islas de orden en un 
mar de desorden”, incluso aumentan 
su orden a expensas del creciente 
desorden del entorno. Corrobo-
rando el desequilibrio en las orga-
nizaciones, encontramos ambigüe-
dades y dualidades en los procesos 
organizacionales, y en tales casos, 
“[…] el equilibrio no es posible, 
por darse procesos disipativos que 
continuamente producen entropía” 
(Prigogine y Stengers, citado en 
Prigogine, 1983). 

Desde la perspectiva de desor-
den como generador de orden, las 
fluctuaciones y las bifurcaciones 
son factores importantes para es-
tas estructuras. En primera instan-
cia, las fluctuaciones provienen de 
la misma aleatoriedad del sistema 

(es el mismo azar), y son aquellos 
movimientos que generan variacio-
nes (cambios), que se producen 
cerca de un punto de bifurcación 
(evolucionan) y pueden hacer que 
un sistema como las organizacio-
nes tome rumbos diferentes al que 
habría tomado de no mediar esas 
fluctuaciones. Sin ambages, se de-
nomina orden por fluctuaciones, 
ya que es el orden generado por el 
estado de no-equilibrio y “[…] las 
ínfimas fluctuaciones naturales y 
constantes de un sistema pueden, 
en vez de atenuarse, amplificarse 
y arrastrar el sistema en una u otra 
dirección. La “rama” de la bifurca-
ción que “escogerá” el sistema es 
impredecible. El fenómeno es alea-
torio y parece fruto del azar” (Spi-
re, 1999). 

En segunda instancia, aparecen las 
bifurcaciones,12 que corresponden 
a los cambios de fase en el no-equi-
librio, generados en algunos casos 
por pequeñas fluctuaciones que, en 
ese punto, emergen en el sistema 
como elementos indeterminados 
que hacen que el comportamiento 
sea totalmente impredecible. Pue-
den surgir nuevas formas de orden 
y complejidad más elevada, donde 

12	 El punto de bifurcación lo describe Prigogine como el punto crítico a partir del cual se hace 
posible un nuevo estado. Los puntos de inestabilidad alrededor de los cuales una perturbación in-
finitesimal es suficiente para determinar el régimen de funcionamiento macroscópico de un sistema.



Univ. Empresa, Bogotá (Colombia) (22): 11-42, enero-junio 201226

Gestión con base en las ciencias de la complejidad

el sistema tiene que elegir entre se-
guir en el estado de desequilibrio o 
adoptar un nuevo comportamiento.

Y es en el lenguaje de los físicos, 
que el estado de desequilibrio o cam-
bios de fase se distinguen como 
transiciones de fases, y existen dos 
tipos. En un primer caso, se ha-
bla de transiciones de fase de pri-
mer orden, y se trata de los saltos 
en las propiedades de un objeto o 
fenómeno o sistema; consiste en 
que este sistema presenta al mis-
mo tiempo dos fases claramente 
distintas (ejemplo: cuando se ha-
bla del proceso mediante el cual el 
hielo se derrite en un medio para 
formar agua, o el agua hirviendo 
que se convierte en vapor). Y en 
un segundo caso, se habla de tran-
siciones de fase de segundo orden; 
estas implican la irreversibilidad de 
los procesos y cambios de los com-

portamientos de un sistema dado. 
En otras palabras, las transiciones 
de fase de segundo orden exhiben 
correlaciones entre diferentes lu-
gares y tiempos, en cada escala de 
longitud y en cada escala de tiem-
po. Hay que advertir que el rasgo 
verdaderamente determinante está 
en el plural: correlaciones, lugares, 
tiempos. La noción misma de plu-
ralidad de correlaciones, de lugares 
y tiempos introduce la idea de ines-
tabilidad, o lo que es equivalente, 
de dinámica (Maldonado, 2003). 

Finalmente, estos procesos de 
cambios de fase llegan a un pro-
ceso de evolución del sistema, que 
consiste en que las partes de una 
organización co-evolucionan unas 
con otras, es decir, existen muchas 
relaciones de co-dependencia, en 
donde ninguna de las partes puede 
sobrevivir sin la otra (figura 1). 

Figura 1. Dinamismo complejo de las organizaciones 

Presente

BifurcaciónOrganización
Memoria

Pasado

Evolución

Futuro(s)
Línea de tiempo

Fluctuaciones
Cambio(s)

Complejidad 
elevada

Fuente: elaboración del autor, 2011.
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A partir de esta figura, podemos 
concluir que todo sistema tiene me-
moria, tiene patrones que permiten 
conservar su identidad y, asimismo 
tiene la capacidad de auto-orga-
nizarse para adaptarse al entorno. 
La misma dinámica e inestabili-
dad trae consigo posibles cambios 
para su estructura, desarrollándo-
se y permitiendo la evolución del 
propio sistema. Mayntz (1963) se 
refiere a las organizaciones como 
que están en una constante relación 
de intercambio con el medio social, 
enfatizando que a pesar de esto, 
conservan su identidad, aunque 
para ello necesiten adaptarse a las 
variaciones del medio ambiente. 

En la misma línea de interés, pero 
aterrizado en el contexto de organi-
zaciones, Leifer (1989) expone cómo 
son las organizaciones de no-equili-
brio las que proporcionan oportuni-
dades para la generación de nuevos 
órdenes, en los que la organización 
aumenta su capacidad para gestionar 
la complejidad. Propone un modelo 
de transformación organizacional, 
en el que se pueden diferenciar 
cuatro componentes esenciales: 

1.	 Un punto de singularidad o de 
bifurcación. Para Leifer, con 
el paso del tiempo, la organiza-
ción, con su estructura y com-
portamientos habituales, deja 
de ser eficaz en su ajuste con el 

entorno. Esta situación, que po-
demos calificar como alejada del 
equilibrio, tendrá efectos desen-
cadenantes en la organización, 
ya que esta necesitará, tarde o 
temprano, afrontar el entorno 
con una respuesta más adapta-
tiva. Pero la organización podrá 
responder de dos maneras: bien 
persistiendo en sus compor-
tamientos habituales, bien co-
menzando una transformación 
organizativa. La bifurcación se 
da entre estas dos opciones po-
sibles. La primera dará lugar al 
declive de la organización, en la 
medida en que dicha respues-
ta solo sirva para aumentar el 
desajuste con el entorno. La se-
gunda dará pie al inicio de una 
transformación, que podrá tener 
como fruto una organización 
más adaptada a su entorno (Lei-
fer, 1989).

2.	 La transformación utilizan-
do estrategias radicales. La 
bifurcación es un proceso que 
puede dar lugar a una ruptura 
de simetrías (Gemmill y Smi-
th, citados en Navarro, 2001), 
produciendo un cuestionamien-
to de las relaciones funcionales, 
de los patrones de interacción, de 
las reglas, de los valores, de los 
sistemas de creencias. Se trata 
del aprendizaje de doble bucle, 
tantas veces mencionado en las 
teorías de aprendizaje organiza-
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cional (Argyris y Schon, 1978). 
La organización deberá resolver 
las contradicciones que surjan 
de todo este proceso elaborando 
un nuevo marco, una nueva in-
tegración. En definitiva, una 
nueva organización (Argyris y 
Schon, 1989).

3.	 La actuación ineficiente y la 
experimentación. La nueva or-
ganización deberá experimentar 
la nueva estructura y compor-
tamientos que, muy probable-
mente, en un primer momento 
resulten inefectivos y consu-
man mucha energía de la orga-
nización. Pero con el tiempo, y 
gracias al aprendizaje, en este 
caso de bucle sencillo, la orga-
nización comenzará a integrar 
comportamientos y estructuras, 
y a ser eficaz en su relación con 
el entorno (Argyris y Schon, 
1989).

4.	 La nueva síntesis. El resultado 
será una nueva situación de es-
tabilidad y equilibrio, pero más 
adaptado al entorno, en donde 
la organización ha ganado en 
capacidad de gestión del mis-
mo. El resultado es una orga-
nización más preparada en el 
afrontamiento de retos (Argyris 
y Schon, 1989). 

De manera positiva, pensar en 
el no-equilibrio permite abrir las 
esferas de la organización en tér-

minos de posibilidades. La orga-
nización en el no-equilibrio es un 
sistema sensible, inestable, caótico, 
y dentro de la misma dinámica de-
construye escenarios posibles que 
representan cambios, es decir, un 
nuevo orden con mayor compleji-
dad. Por lo tanto, la organización 
como estructura disipativa está 
abierta al entorno para adquirir una 
nueva sensibilidad empresarial que 
gira en los siguientes principios 
propuestos por Sáez Vacas, F., Gar-
cía O., Palao J. y Rojo P. (s. f.):

•	 Principio de gradualidad: la gra-
dualidad jerárquica basada en la 
competencia comunicativa y no 
en la competencia técnica. Lo im-
portante no es estar arriba, sino 
estar dentro; lo decisivo no es el 
rango, sino la inclusión. 

•	 Principio de pluralismo: la ad-
misión de la diversidad, que 
corresponde a una visión carac-
terizada por la variedad, los ma-
tices, los grados, las posibilida-
des y las perspectivas múltiples, 
contrarias a cualquier postura 
de tipo monista o dualista, ma-
niquea o binaria. En una pala-
bra, la diversidad corresponde a 
la opción de que, por principio, 
existan alternativas, y, en efecto, 
la robustez del sistema se fun-
damenta en la diversificación de 
las relaciones que tiene y de las 
que se compone. En palabras de 
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Maldonado (s. f.), “Diversidad 
equivale a robustez, pero de tal 
suerte que la flexibilidad de la 
diversidad se traduce en robus-
tez del sistema”.

•	 Principio de complementarie-
dad: desde esta perspectiva, los 
valores cualitativos son compa-
tibles.

•	 Principio de solidaridad: se re-
fiere a intercambios de carácter 
de correspondencia. 

Pues bien, dicho de manera con-
creta y directa, la organización disi-
pativa se caracteriza por 1) la auto-
organización; 2) la creatividad: 
en donde se puede afirmar que 
las consecuencias derivadas de la 
colaboración de un grupo de per-
sonas no se puede predecir con la 
simple suma del comportamiento 
de cada una de ellas; 3) la falta de 
linealidad; 4) la memoria; y 5) la 
adaptabilidad, es decir, los sistemas 
complejos pueden reorganizar su 
estructura interna (aprendizaje in-
consciente). Por lo tanto, en la or-
ganización compleja pueden existir 
diversas formas de organización, 
dentro de las cuales encontramos: 
1) de múltiples escalas de interac-
ción, 2) de entorno fluido, auto-
organizador e intercambio, 3) de co-

nocimiento y sabiduría, 4) de acción 
comunitaria y participación, 5) de co-
operación y búsqueda de consenso, 
6) de triunfo de los comunes, 7) de 
integración con la naturaleza, y 
8) de inversión socialmente res-
ponsable. 

Finalmente, las organizaciones di-
sipativas son organismos vivientes 
que tienen una alta sensibilidad con 
el entorno; tienen la capacidad para 
aprender constantemente, atendien-
do problemas y oportunidades, pre-
decibles y no predecibles, con el di-
namismo necesario para responder 
rápidamente a las variaciones del 
momento. En pocas palabras, son 
capaces de adaptarse al entorno. 
Como dice Arie De Geus y Peter 
M. Senge, las organizaciones po-
dían actuar de acuerdo con la defi-
nición económica del éxito, cuando 
tenían el control del mundo. Pero 
hoy día es difícil controlar un en-
torno turbulento (complejo), y es 
necesario hacer frente al mundo 
cambiante, es decir, toda organiza-
ción debe desarrollar la capacidad 
de adaptarse y cambiar por la de 
nuevas habilidades y actitudes. En 
verdad, la esencia del aprendizaje13 
consiste en la capacidad de gober-
nar el cambio a través de producir 

13	 Jean Piaget es el pionero de la teoría del aprendizaje, y denominó a esta forma de cambio “Apren-
der a través del acomodamiento”. Es esencial, dijo, modificar la propia estructura interna para 
lograr permanecer en armonía con un entorno cambiante. 
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transformaciones en la propia orga-
nización.

3. La gestión compleja 

Desde la perspectiva de organiza-
ción como estructura disipativa, es 
posible pensar la gestión comple-
ja. Por lo tanto, cabe anotar que la 
realidad de muchas organizaciones, 
luego de varios períodos de éxito, 
ha entrado en crisis profunda, refle-
jada por los enfoques tradicionales 
de gestión empresarial (Gil, 2006) 
que no reconocen el dinamismo e 
inestabilidad características de los 
entornos complejos.

Enfoques de gestión que tienen la 
interpretación economicista de la his-
toria, y olvidan la incidencia de las 
estructuras y fenómenos no econó-
micos; ignoran los accidentes, a los 
individuos, las pasiones, la locura 
humana. Cree aprehender la natu-
raleza profunda de la realidad en 
una concepción que la deja ciega 
ante la naturaleza compleja de esta 
realidad (Morin, 1993). 

En ese sentido, profundizar en los 
enfoques de gestión empresarial 
tradicional14 no es el propósito para 

este capítulo; aquí lo que se busca 
es poder deconstruir un nuevo enfo-
que de gestión que, desde la com-
plejidad, permita acercar a la orga-
nización a un biodesarrollo. 

A continuación, la tabla 3 presenta 
las categorías que desde la gestión 
compleja iluminan la organización.

Tabla 3. Categorías que desde la gestión 
compleja iluminan la organización

Referente 
macrotextual Factores básicos

Gestión

•	 Información.
•	 Comunicación.
•	 Estrategia.
•	 Aprendizaje.
•	 Cambio.
•	 Adaptación.

Elementos 
transversales

•	 Auto-eco-organizador.
•	 Diálogo. 

Fuente: elaboración del autor, 2011.

La organización como sistema com-
plejo (estructura disipativa) es abier-
ta, adaptativa, dinámica, imprede-
cible, no-lineal, aprende (Senge, 
1990); es decir, el alejamiento del 
equilibrio conduce a comporta-
mientos colectivos, a un régimen 
de actividad coherente, imposible 
en estado de equilibrio (Prigogi-
ne, 1997). Por lo tanto, los factores 

14	 Se entiende por “gestión empresarial tradicional” aquellos modelos de gestión mecanicistas-lineales 
que fragmentan la realidad y que no reconocen los escenarios borrosos, azarosos, inestables, am-
biguos y duales de la organización y el entorno. Dentro de estos enfoques, encontramos: gestión 
de desarrollo organizacional, gestión de calidad total, gestión de cambio, gestión estratégica, 
gestión de reingeniería de procesos, entre otros.
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básicos que pueden asociarse para 
la gestión compleja son: 1) la con-
sideración de la interacción de la 
organización con su entorno interno 
y externo, 2) la capacidad de generar 
cambio, 3) la comunicación, y 4) el 
aprendizaje. Este orden de facto-
res no cumple con ninguna regla 
en específico; siendo así, permite 
la existencia de dependencia entre los 
factores. 

A fin de deconstruir un nuevo en-
foque de gestión a partir de la 
complejidad, es necesario dejar un 
antecedente de lo que se quiere en 
esencia con este nuevo enfoque. 
Un enfoque de gestión integrador 
que incida tanto en las personas, 
en la organización, y en el medio 
ambiente (naturaleza), en otras pa-
labras, que exista una preocupación 
por el deterioro ambiental. Pode-
mos decir de entrada, que la ges-
tión compleja en organizaciones 
sociales debe entenderse como 
una facilitación de procesos, o de 
servir de catalizador de procesos. 
De otra forma, la gestión consis-
tirá en poner todas las condicio-
nes para que el enfoque auto-eco-
organizador ocurra y aprovechar 
sus ventajas. Como dice Morin 
(1993), cualquier sistema auto-or-
ganizador es, de hecho, auto-eco-
organizador, es decir autónomo/
dependiente con respecto a sus 
ecosistemas. 

Cuando se habla de asociar la inte-
racción de la organización con su 
entorno interno y externo, la ge-
rencia actúa de manera compleja, 
y, dice Morin, la complejidad está 
conformada por tres principios: 1) 
el principio dialógico, 2) el princi-
pio de recursividad organizacional, 
y 3) el principio hologramático, 
que para la gerencia es importante 
tener en cuenta. En primer instan-
cia, el principio dialógico permite 
mantener la dualidad en el seno 
de la unidad, al asociar dos térmi-
nos complementarios, a la vez que 
antagonistas, es decir, los procesos 
informales que la gerencia no con-
trola, pero que son generadores de 
dualidad dentro de los procesos je-
rárquicos. En segunda instancia, el 
principio de recursividad organiza-
cional consiste en que los produc-
tos y efectos son a la vez causa y 
productores de aquello que los pro-
duce, y en tercera instancia, en el 
principio hologramático, que aso-
cia el todo y las partes, no solamen-
te la parte está en el todo, sino que el 
todo también está en las partes. 

Dicho de otra manera, la inesta-
bilidad a las ligaduras externas 
que permiten las reacciones no-
lineales, los efectos de historicidad 
introducidos por el fenómeno de 
bifurcaciones en cascada, y, final-
mente, el papel que desempeñan 
las fluctuaciones en el análisis de 
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la estabilidad confieren al sistema 
un comportamiento de retroali-
mentación (feedback) evolutivo: 
los flujos externos pueden pasar a 
la estructura interna de un estado a 
otro, e incluso modificar las reac-
ciones activas, y, a su vez, el siste-
ma puede ser sensible a ligaduras 
externas a las que antes era ajeno 
(Prigogine, 1983). 

Pues bien, con la gestión compleja se 
pretende facilitar y promover el de-
sarrollo organizativo hacia estados 
de mayor complejidad; se men-
cionaba en renglones atrás que la 
gestión compleja es un facilitador 
y/o catalizador de procesos, pero 
también tiene la capacidad de pro-
cesar la información para buscar 
tener mayor autonomía, y a la vez 
sensibilidad con respecto al medio 
ambiente.

Como quiera que sea, la gestión 
compleja centra su mirada 1) en la 
gestión de la incertidumbre, 2) en 
la gestión de la información y de 
significados, 3) en el apoyo a la 
existencia de fuerzas contrapues-
tas en la organización y la utiliza-
ción del conflicto positivo, y 4) en 
la gestión centrada en valores nu-
cleares y borrosos. 

Por lo tanto, es el medio ambiente 
(entorno) el que provee la más alta 
incertidumbre para la organiza-

ción, y se convierte en un ejercicio 
para la gerencia incluir la inesta-
bilidad como fuente de creatividad 
(permitiendo el pronto ajuste a las 
nuevas dinámicas que van toman-
do los mercados, dejando de lado 
las estrategias a largo plazo, para 
ser remplazadas por el diseño de 
constantes acciones adaptativas 
que se adecuen a los cambios del 
contexto), innovación y renova-
ción, que permita absorber la in-
certidumbre, creando un ambiente 
negociado para que, en el futuro, 
sea más predecible y traiga con-
sigo desarrollo para la organi-
zación. Como dice Zimmerman 
(1991, 1993), es importante ges-
tionar intentando absorber la in-
certidumbre a gestionar la propia 
incertidumbre, lo que conllevará 
tanto tareas de absorción como de 
creación y de amplificación de la 
misma, considerando que una de 
las mejores formas de introducir 
complejidad e incertidumbre en la 
organización es mediante la utili-
zación de los procesos humanos.

En esa misma línea, la gestión 
compleja hace énfasis en el proce-
samiento de la información como 
herramienta clave para que la or-
ganización se ajuste con el me-
dio ambiente. Nonaka y Takeuchi 
(1999) complementan diciendo 
que el proceso de creación de infor-
mación consiste en un proceso en 
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el que el conocimiento tácito se 
convierte en conocimiento explici-
to, y es posible de ser gestionado 
mediante la creación de caos en la 
organización, es decir, mediante 
una amplificación de fluctuaciones 
proveniente del entorno. Además, 
es importante que la información 
esté disponible a través de toda la 
organización, y sea de significancia 
para la misma. En otras palabras, la 
organización, a través de la gestión 
compleja, no solo procesa infor-
mación, también la crea, y es una 
herramienta vital para facilitar un 
desarrollo organizativo complejo. 
Tras la creación masiva de infor-
mación, habrá que ofrecer interpre-
taciones válidas sobre las mismas, 
habrá que generar significados. 

En esta misma dirección, existe 
otra forma de crear información 
mediante el uso de conflicto positi-
vo en la organización y el apoyo de 
fuerzas contrapuestas dentro de la 
misma. Y es ahí donde la gestión es 
sensible al conflicto, ya que el con-
flicto puede ser útil para favorecer 
cambios, es decir, progreso, desa-
rrollo y evolución. 

Por lo tanto, la misma dinámica 
hace que la cultura organizacio-
nal sea una pieza fundamental 
para absorber la incertidumbre en 
la organización, ya que los valores 
organizacionales pueden permitir 

encauzar las acciones estratégicas 
para proporcionar mayor adapta-
bilidad, y asimismo, funcionar en 
defensa mística contra esa misma 
incertidumbre. Como dice Raúl E. 
Nieto, será la propia organización, 
a través de la gerencia, la que se au-
to-organice en una forma óptima de 
funcionamiento, que permita la maxi-
mización de la capacidad de proce-
sar información, y de proporcionar 
autonomía a la organización con 
respecto al medio, pero al mismo 
tiempo dependiente del mismo. 

En efecto, la comunicación es un 
factor que permite encontrar aque-
llas subjetividades que la informa-
ción no permite esclarecer. Peters 
y Rothenbuhler (2000) sostienen 
que la comunicación no funciona 
como un acercamiento de segun-
do orden a la realidad, sino que 
constituye así misma la realidad. 
Por lo tanto, lo que se busca a tra-
vés de la comunicación es poder de-
sarrollar narraciones que puedan 
contemplar la realidad de todos 
los públicos involucrados en la or-
ganización, es decir, narraciones 
que mantengan la dinámica de la 
interacción y permitan eliminar 
la brecha existente entre la percep-
ción y los antecedentes. 

Por su parte, estas narraciones son 
constructores de espacios de po-
sibilidades que permiten el desa-
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rrollo de la organización. Battram 
(2001) plantea que “[…] una orga-
nización existe en el lenguaje, se 
podría decir que la organización 
es un conjunto de idea[s]”. De esta 
manera, el lenguaje obtiene la im-
portancia para las organizaciones 
de tener la capacidad de inventarse 
y reinventarse continuamente las 
maneras en que se relaciona con 
los mundos compartidos. 

Precisamente, una organización vi-
viente tiene la capacidad de apren-
der a través de la lucha contra las 
certezas, y, asimismo, no existe una 
solución individual, sino que exis-
ten múltiples soluciones, en pocas 
palabras, existen varias formas de 
ver las cosas, y cada cosa tiene su 
propia solución (diversidad). Por 
lo tanto, la estrategia como curso 
de acción, permite a la gerencia 
compleja enfrentarse a diversos 
escenarios que comportan incerti-
dumbre y, eventualmente, peligros, 
ya que la estrategia modifica sobre 
la marcha el guión de la acción en 
función de las informaciones, reac-
ciones, albures, acontecimientos, 
apariciones o suspensiones inespe-
radas de obstáculos, y se enriquece 
en experiencia y en aptitud para 
responder a la diversidad (Morin, 
1993).

Aquí cabe mencionar que la estra-
tegia como decisión de conjunto 

permite avanzar sobre las dife-
rencias de significación, es decir, 
se define como una capacidad de 
explorar futuros y oportunidades, 
reingresar información sobre re-
sultados y cambios en el entorno, 
y de ese modo permitir la revisión 
de las decisiones y la activación de 
rumbos alternativos ante escenarios 
diferentes (Etkin, s. f.). Por lo tan-
to, cabe anotar que las organizacio-
nes se encuentran inmersas en una 
variedad que establece el medio 
ambiente interno y externo, que se 
traduce en un necesidad de recur-
sos internos para la atención de la 
complejidad, los cuales deben es-
tar habilitados perfectamente para 
su administración (variedad inter-
na y capacidad). No es suficiente 
contar con recursos para atender la 
variedad, sino que los recursos de-
ben de contar con la capacidad su-
ficiente para atender los diferentes 
estados que presente la variedad. 
Según Ch. Perrow (1990), “[…] 
la organización necesita coordinar 
capacidades e intereses diversos 
y por tanto opera en un contexto 
negociado, un espacio sujeto a las 
presiones de la trama de poder”. 

Por su parte, la gestión compleja 
procederá a fortalecer, modificar o 
cambiar las estructuras de la organi-
zación, a fin de modificar los proce-
sos y lograr una mayor integración, 
con el objetivo de co-evolucionar 
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con su medio ambiente. De esta 
suerte, la gestión estará dirigida ha-
cia una dirección general incluyen-
do los detalles; buscará mantener un 
conjunto de reglas flexibles; creará 
espacios para la creatividad, rele-
gando el control y generando con-
fianza, y fomentará la diversidad y 
la interacción. Es por eso que afron-
tar la complejidad sería a través del 
diálogo, como proceso dinámico 
complejo que permite que surjan so-
luciones alternativas, al tiempo que 
afloran problemas y cuestiones con 
información incompleta que limita 
la acción y, asimismo, reduce las al-
ternativas (Morgan, 1991). 

Para decirlo puntualmente, la ges-
tión compleja en una organización 
viviente (disipativa) guarda un 
tejido social con procesos articu-
ladores, defensivos y de adapta-
ción, que mantienen la cohesión y 
la continuidad de los grupos y el 
conjunto en un entorno cambian-
te. Con esta visión de gestión, se 
hace énfasis en las relaciones e 
interacciones de las partes, orien-
tadas por propósitos de conjunto. 
Relaciones que se construyen en 
el marco de la organización, sin 
someterse al orden establecido, 
porque surgen de la realidad cons-
truida en grupos. Por lo tanto, en 
organizaciones vivientes, la ges-
tión compleja hace referencia a los 
procesos de adaptación y aprendi-

zaje derivados de la experiencia e 
interacción social.

4. El biodesarrollo

La dinámica de desarrollo en los 
sistemas disipativos está dada a 
partir de la forma de integración 
en la que las reglas de interdepen-
dencia prevalezcan sobre la com-
petencia (Max-neef, 1984). Esto 
significa, por así decirlo, que la or-
ganización no solo toma recursos 
naturales de manera aislada para la 
puesta en marcha de productos en 
el mercado, sino que utiliza ecosis-
temas, proceso de apropiación que 
ha sido interpretado por Norgaard 
(1984) como un proceso coevolu-
cionario. Esto significa que, en la 
medida en la que el sistema socio-
económico modifica los sistemas 
biológicos, se ve obligado a su vez 
a adaptar el primero a los cambios 
introducidos en el segundo, de ma-
nera que es capaz de comprender 
los efectos de las modificaciones 
sobre los ecosistemas, de adqui-
rir un nuevo conocimiento que 
le permita usar adecuadamente 
los mismos, para lo cual necesita 
reinventar (crear) una nueva ins-
titución, en el sentido de nuevas 
leyes, reglas y normas sociales de 
comportamiento (Aguilera Klink 
y Alcántar, 1994).  En otras pala-
bras, dentro de la organización es 
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necesario que se exija un conoci-
miento profundo de la estructura y 
funcionamiento de los ecosistemas 
naturales, que son la base de la 
vida humana y de las sociedades, 
conocimiento que marca los limi-
tes, tanto físicos como conceptua-
les, a los que debe ajustarse la ac-
tividad humana y, por lo tanto, la 
economía. 

De esta suerte, la organización 
como sistema vivo (disipativo) que 
está en interdependencia con el 
agua, el aire, y la tierra, comprende 
el desarrollo desde un pensamien-
to ecológico, que se fundamenta en 
una economía ecológica que trata 
de entender a la economía dentro de 
la naturaleza, y no a esta dentro o 
al servicio de la primera. En pocas 
palabras, lo que se trata de com-
prender es que si el papel de los 
seres humanos es el de establecer 
los valores, el papel de la natura-
leza es el de establecer las reglas. El 
asunto radica en pasar de la mera 
explotación de la naturaleza a una 
integración e interdependencias 
creativas y orgánicas (Max-neef, 
1984). Por lo tanto, la noción de 
desarrollo debe convertirse en mul-
tidimensional (Morin, 1993). 

A continuación presentamos las ca-
tegorías que desde el biodesarrollo 
iluminan la organización, así:

Tabla 4. Categorías que desde el 
biodesarrollo iluminan la organización

Referente 
macrotextual Factores básicos

Biodesarrollo

•	 Integración/
Interdependencia.

•	 Multidimensional.
•	 Calidad de vida.
•	 Co-evolución.

Elementos 
transversales

•	 Medio ambiente.
•	 Naturaleza.
•	 Vida.

Fuente: elaboración del autor, 2011.

Acá el interés no es estudiar el con-
cepto de economía ecológica, pero 
es importante dejar planteado que el 
concepto de biodesarrollo está so-
portado desde este enfoque. 

Podemos decir de entrada que la 
organización viva (disipativa), a par-
tir de sus procesos de integración, 
en donde sus aplicaciones se co-
munican entre sí, tiene también 
procesos interdependientes, es de-
cir, procesos dinámicos de mutua 
responsabilidad, que permiten que 
los sistemas que comparten entre sí 
tengan un proceso de adaptación 
mutua, en otras palabras, que pue-
dan coevolucionar. 

La organización como sistema disi-
pativo coevoluciona, vista como or-
ganismo vivo, no como una máqui-
na; es decir, la organización como 
máquina existe en el sentido de 
apoyo mutuo en un todo funcional, 
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mientras que la organización viva 
concibe que las partes existan ade-
más por la existencia de otras, con el 
sentido de producirse entre sí. Como 
quiera que sea, la organización viva 
no solo es funcional entre las par-
tes, sino también es reciproca en su 
proceso evolutivo. De esta manera, 
cabe decir innegablemente que nada 
puede existir aisladamente, nada pue-
de evolucionar aisladamente, por 
ende las transformaciones y los 
cambios administrativos, financie-
ros, económicos, políticos y ecoló-
gicos dentro y fuera de la organiza-
ción viva (disipativa) no son hechos 
aislados, son hechos que se integran 
directa e indirectamente afectando 
el sistema adaptativo, dependiente 
de las circunstancias sistémicas aso-
ciadas al ámbito de acción en el que 
se desenvuelve. 

Por lo tanto, es claro pensar que 
la organización viva, a partir del 
genio de la diversidad, puede re-
conocer los imperativos naturales 
(medio ambiente) que difieren de 
la organización y que traen con-
sigo desequilibrios para la misma; 
como dice Morin (1993), “[…] el 
entorno no es solo copresente; es 
también coorganizador”. Esta fuer-
za coorganizadora influye en la de-
terminación de las relaciones y de los 
componentes internos, y ofrece in-
sumos de entrada como restriccio-
nes a la operación y al contacto con 

otros sistemas, de tal manera que el 
ambiente influye en las decisiones 
que se toman al interior de la orga-
nización viva.

De otra parte, esta posee la capa-
cidad de transformar el entorno a 
través de los diversos productos 
generados por su operación. El am-
biente recibe además información 
que puede modificar sus propias 
formas de operación y mecanis-
mos de interrelación; esto se debe 
particularmente a que las salidas 
del sistema no son iguales a las 
entradas, es decir, lo que el sistema 
devuelve al ambiente no es lo mis-
mo que lo que se había tomado 
previamente (Morin, 1993). Este 
conjunto de relaciones ecológicas 
tiene un carácter sincrónico, ya que 
se manifiesta como la disposición e 
interacción del sistema dentro del 
conjunto de variables del entorno 
en un momento dado de tiempo, y 
da cuenta de las diversas influencias 
generadas en uno y otro sentido. 
Lo interesante aquí es que a partir 
de la inclusión de aquellos impe-
rativos naturales, la organización 
viviente pueda evolucionar conjunta-
mente con su entorno, en donde es 
necesario que a partir de un enfo-
que auto-eco-organizador se pueda 
sensibilizar al sistema.

Desde este punto de vista, el bio-
desarrollo se acuña al concepto de 
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calidad de vida.15 El concepto de ca-
lidad de vida, desde el punto de vista 
económico, se ocupa de las relacio-
nes medios-fines; pero, al adentrar-
nos un poco más en la perspectiva 
ecológica, se refiere en rigor a la 
calidad de los recursos, al mismo 
tiempo naturales y humanos, tan-
to a los que recibimos como a los 
que usamos y legamos hacia el 
futuro inmediato y a largo plazo a 
nuestros descendientes. Como dice 
Maldonado (2004), 

[…] desde esta perspectiva la cali-
dad de vida hace referencia a dos 
(2) ideas básicas: la responsabili-
dad ante el futuro, y las políticas 
racionales y razonables de la natura-
leza (y notablemente la biología de la 
conservación).16

Por lo tanto, la organización, a tra-
vés del enfoque de gestión auto-
eco-organizador, contribuirá con el 
biodesarrollo. Desde esta perspec-
tiva, la organización está ocupada 
de flexibilizar sus procesos, de sen-
sibilizarse y adaptarse al medio, de 
tal manera que pueda mitigar los 
efectos devastadores que ha dejado 
la sociedad industrial con respec-

to al medio ambiente. Asimismo, 
en términos de calidad de vida 
“[…] a mayor sensibilidad con el 
medio, mayores y mejores condi-
ciones de vida”; la gestión auto-
eco-organizadora, a través de sus 
procesos, es decir, de sus procesos 
planificadores de la conservación 
ecológica, permitirá que la organi-
zación coevolucione conjuntamen-
te con los demás ecosistemas, per-
mitiendo así un biodesarrollo. 

En verdad, el concepto de calidad 
de vida inicia a partir de una con-
ciencia ecológica, en estrecha alian-
za con los temas y problemas de la 
economía, la política, los temas de 
salubridad y justicia sanitaria, pero 
el referente final no es única ni 
principalmente el ser humano, sino 
además la pertenencia de este a un 
medio ambiente que es considera-
do ya no como recurso, sino como 
una dimensión de la cual depende-
mos literalmente todos (Maldona-
do, 2004).

En esencia, la calidad de vida co-
rresponde exactamente a la evolu-
ción misma de la vida, y de esta 

15	 Su origen se sitúa entorno al informe del club de Roma de 1976, conocido también como el informe 
Brutland, y que se centra en torno a la sostenibilidad (o sustentabilidad) (Maldonado, C. E., 2004).

16	 Es una reciente disciplina científica, que se consolidó en la década de los ochenta como respuesta 
a la pérdida de biodiversidad (Simberloff, 1998). Se ocupa de estudiar las causas de la pérdida de 
diversidad biológica en todos sus niveles (genética, individual, específica, ecosistémica), y de cómo 
minimizar esta pérdida (Maldonado, 2004).
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suerte queda decir que la organi-
zación como sistema vivo (disipa-
tivo) se adapta al medio ambiente 
(naturaleza) en el cual se encuen-
tra, y así también modifica el me-
dio ambiente al cual se adapta, y 
este movimiento no es simplemen-
te evolutivo, sino coevolutivo.17 Es 
por eso que el concepto de calidad 
de vida pivotea en la vida misma 
(evolución), esto es, con sus posi-
bilidades, los grados de libertad, y 
el nivel y modo de autonomía de 
los sistemas que interactúan. Am-
pliando más esta idea, la calidad 
de vida en una organización viva 
(disipativa) está dada en el derecho 
a su propia identidad, en el dere-
cho de acceder a otros objetos, y 
en el derecho a detectar su medio 
ambiente, y es en este orden la im-
portancia del derecho que tienen 
las cosas a ser bien tratadas (con-
servar su identidad), el derecho a 
la funcionalidad de las cosas, es 
decir, el sentido responsable hacia 
las mismas, y la relación entre las 
cosas con su medio ambiente, que 
es justamente el respeto y la con-
servación de lo que son y de lo que 
tienen los sistemas-ecosistemas. 

Finalmente, cuando hablamos de 
vida, se trata de integrar a los siste-
mas sociales humanos (organización 
viva-disipativa), a otra(s) forma(s) 

de vida, y al medio ambiente en ge-
neral. Como dice Maldonado (2004), 

[…] no existe una meta en la ca-
lidad de vida, sino, más adecua-
damente, se trata de un proceso de 
búsqueda permanente y de mejo-
ramiento en el sentido Darwinia-
no de afirmar al más apto (fittest). 
No existe una finalidad o una meta 
predecible en la calidad de vida, 
lo cual quiere decir en rigor que el 
continuun medio ambiente-siste-
mas vivos no termina de mejorar 
(fittest) y no puede ser reducido, en 
manera alguna, a una estrategia o 
ingeniería de cualquier tipo. Desde 
este punto de vista hablar de cali-
dad de vida equivale exactamente 
a comprender que nos la vemos 
con adaptación local y, al mismo 
tiempo, con un movimiento cons-
tante hacia un fin que, a su vez, se 
está desplazando continuamente. 
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